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Since the corporate failure of IBM in 1992, the hitherto outstanding firm has been 
undergoing dramatic and drastic changes in terms of basic attitude of management, 
fundamental types of corporate strategy and target businesses it has been in.  
As positioned at a junction of two tributaries of the author’s research studies on 
alliance/networking management and corporate innovation in IT-related firms/industries in 
the main current of his research study on strategic management as a whole, this article will 
trace IBM’s dramatic and drastic changes in terms of the three respects, as mentioned at the 
beginning, in the first half of Section B. IBM’s changes have been so dramatic and drastic 
that, based on the output gained through the above analysis process, the author is intrigued 
to have constructed “the hypothesis on IBM’s metamorphosis” in the second half of Section B. 
Section B will be followed by Section C in which four types of IBM’s service businesses will 
be introduced and described by use of real examples, as partial verification of the above 
hypothesis. 
It will lead to Section D in which the issues for the author’s further research study in the 
foreseeable future will be identified. 
 
Key Words：「アライアンス型」経営、「オープン化」方式、合体と解体のダイナミズム、合併と
買収、「クローズド化」方式、サービス＋ソフトウエア事業、「積極型」撤退、「ネッ
トワーク型」経営、ハードウエア事業、「PC づくり」事業、「PC まわり」事業 
 
目次 
A 解題 
B 「PC づくり」事業から「PC まわり」事業へのシフトの成功： 
「IBM メタモルフォシス仮説」の構築 
C 「ネットワーク型」経営にもとづく「オープン化」方式によるサービス事業の展開 
D 今後の研究課題 
 
 
?? ???
この論文は、戦略経営に関する筆者による一連
の研究の中で、次の２つの平行的・同時的な支流
の「合流点」に位置づけられるアウトプットであ
る。 
第１の支流は、90 年代初期以降、欧米の先駆的
な文献に触発を受けて、筆者が開始したアライア
ンス戦略に関する研究、その発展としての「アラ
イアンス型」（以下「AL 型」）経営に関する研究、
そのいっそうの発展としての「ネットワーク型」
（以下「NW 型」）経営（註 1）に関する研究の流
れである 1)－7)。 
第２の支流は、1992 年に発生した IBM の挫折
を契機として、筆者が開始した IBM の経営革新
に関する研究、90 年代初期以降の日本 PC（パー
ソナル・コンピュータ）メーカー／産業および日
本 IT（情報技術）関連企業／産業に関する研究の
流れである 8)－17)。 
この論文では、まず B において、IBM の「PC
づくり」事業から「PC まわり」事業へのシフト
－ハードウエア（HW）事業からサービス＋ソ
フトウエア（SW）事業へのシフト－を俯瞰し、
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それをつうじて筆者による「IBM メタモルフォシ
ス（metamorphosis：変容、変身）仮説」を構築
する。同社の２代にわたる卓越トップ－ガース
ナー（Louis Gerstner Jr.）およびパルミサーノ
（Samuel Palmisano）－が、「合体と解体のダ
イナミズム」を持続的に巧みに操作してきた力
量・手腕がそこで浮き彫りにされる。次に C にお
いて、IBM が「NW 型」経営にもとづき手段戦略
を駆使しながら、「オープン化」方式によるサービ
ス＋SW 事業を展開している状況を具体的に検証
する。最後に D において、今後の研究課題を識別
する。 
（註１）「NW 型」経営に関する筆者の定義は、次
のとおりである 15)。 
〈定義〉複数の適切なステークホルダーをパート
ナーとして巻き込みながら、自社が構築
する協同ネットワーク（舞台）の上で、
自社と各パートナーが、「ネットワーク全
体最適型」コンセプトのもとで、各々の
適切な使命を「双方向型」＋「全方向型」
で遂行する経営（そこにおける「自社」
の役割りは、舞台づくり、舞台まわし、
そして時には舞台での踊り手である）。 
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80 年代後半まで、IBM は、「単独型」（“stand 
alone”-typed）経営にもとづく「クローズド化」
事業展開の基本姿勢を貫き、メインフレーム・コ
ンピュータ（MFC）事業において、事実上の世界
標準（de-facto global standard）の地位を長年に
わたり謳歌してきた。そして、IBM の社名は「超
優良企業」の代名詞だった。 
ところが、80 年代後半から 90 年代初頭にかけ
て、コンピュータ産業の技術革新－MFC から
PC への小型化（down-sizing）の技術革新－の
加速度的な進展に著しく乗り遅れたために、IBM
の業績は急速に悪化した（註２）。こうして同社は、
1993 年にガースナーを会長・CEO に迎え、彼に
新しい経営の舵取りを託した。 
彼は、前段の技術革新の新しい方向にそって、
MFC から PC への事業革新を展開するに当り、自
社の経営革新の大幅な遅れを迅速に取り戻す－
言わば「時間を金で買う」－ために、従来の「単
独型」経営に決別し、「AL 型」経営およびその発
展としての「NW 型」経営への抜本的な転換を試
み、その上に新しい事業モデルを構築した 9)。 
それは、主力中央演算装置（CPU）と基本ソフ
ト（OS）をそれぞれインテルとマイクロソフトに
委託する、という「オープン化」の事業モデルだ
った。この新しいモデルは、短時間のうちに事実
上の業界標準を獲得し、その商品「シンクパッド」
は、世界中のビジネスマンに愛用され、ノート型
パソコンの代名詞にまでなるに至った。そして PC
産業の規模は、飛躍的に拡大した。 
（註２）筆者がその当時に間接的に入手したエピ
ソードによれば、80 年代後半に、IBM
のあるトップは、そうした小型化の技術
革新に関するある部下からの進言に接し
た際に、「そんなビジネスは玩具メーカー
に任せておけばよい」、という主旨の発言
をして、その進言を拒絶したという。「過
去の栄光がもたらす奢りのメンタリテ
ィ」へのいましめとして、非常に貴重な
エピソードである。 
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ガースナー会長・CEO の舵取りのもとで進めら
れた「NW 型」経営の基本姿勢にもとづく、IBM
の「オープン化」の事業モデルは、90 年代後半に
次の２つの方向へと発展した。 
第１に、それは結果的に、社外パートナーに対
して「PC づくり」に関する技術、技能、知識の
流出を招くことになり、デルやコンパックなどの
有力な PC メーカーの新規参入を許す結果になっ
た。その上に、インターネットの登場が PC の家
電化を促進した。その結果として、B－3 で紹介・
議論するように、「PC づくり」事業の成熟化－
「日用品化」－トレンドが次第に顕著になりつ
つあった。 
第２に、ガースナー会長・CEO は、後段の B
－3 で言及する「PC づくり」事業のライフサイク
ルの加速度的なシフトを事前に予見し、とくに 90
年代後半以降、同社の劇的な事業構造転換を通じ
た利益構造転換を巧みに実現してきた（図 1～図
4）。 
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図１ IBM の売上高とその構成の推移 
 
     （「日本経済新聞」2005 年 4 月 5 日付）  
 
 
図２ IBM の売上高比率の推移： 
ハード部門 vs サービス部門 
 
       （「日本経済新聞」2004 年 12 月 9 日付）  
 
 
図３ IBM の純利益の推移 
 
        （「日本経済新聞」2005 年 3 月 11 日付）  
 
 
 
 
図 4  IBM の部門別利益 
 
          （「日本経済新聞」2004 年 12 月 9 日付）  
 
すなわち、収益力が低下した HW 部門から撤退
し、成長力が高いサービス＋SW 部門に経営資源
を集約する、という基本路線を着実に進めてきた。
「PC づくり」事業から「PC まわり」事業へのシ
フトである。 
 
?? ???? ????? ????
2000 年代前半には、B－2 の前半で記した「PC
づくり」事業の成熟化のトレンドは、さらに加速
化した。その結果、PC は急速にコモディティ（日
用品）化し、「文房具」のような存在になってしま
った。言いかえれば、IBM が「NW 型」経営にも
とづく「オープン化」の事業モデルを計画的に採
用した結果として、PC は、「ハイテク型」商品の
ライフサイクルの「Ⅰ開拓期－Ⅱ導入期－Ⅲ
成長期－Ⅳ転換期」を急速度で突破し、「Ⅴ成熟
期－Ⅵ衰退期」に突入したことになる。 
2002 年に、ガースナーと交替したパルミサーノ
会長・CEO は、「NW 型」経営にもとづき、M& A
（merger and acquisition：合併と買収）および
「積極型」撤退（divestment）（註３）という「両
極型」手段戦略を平行的・同時的に駆使すること
をつうじて、HW 事業からサービス＋SW 事業へ
のシフトをさらに加速化させている。 
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表１ IBM による買収および売却の対象会社と事業内容 
＜買収＞   
年 会社 事業内容 
Lotus Development Corporation   
GE Capital Systems Support Service multivendor computer maintenance services 
Footprint Software Inc. 
software company specializing in financial applications for 
banks around the world 
1995 
Early, Cloud & Company software development and consulting services company 
Tivoli Systems Inc. 
leading provider of systems management software and 
services for distributed client/server networks of personal 
computers and workstations 
Edmark corporation developer and publisher of consumer and education software1996 
The Wilkerson Group 
one of the world's oldest and largest consulting firms 
dedicated to the pharmaceutical and medical products 
industry 
Advantis 
the U.S. data network services arm of the IBM Global 
Network 
Technology Service Solutions formed in 1994 by IBM and Eastern Kodak 
NetObjects, Inc. 
leading provider of website development tools for designers 
anｄ intranet developers 
1997 
Unison Software, Inc. 
leading developer of workload management software for 
distributed computing environments 
CommQuest Technologies, Inc. 
company that designs and markets advanced semiconductors 
for wireless communications applications, such as cellular 
phones and satellite communications 
Software Artistry, Inc. 
leading provider of both consolidated service desk and 
customer relationship management solutions for distributed 
enterprise environment 
1998 
The Chem Systems Group Inc. 
management consulting firm serving chemical and petroleum 
companies 
Sequent Computer Systems   
Whistle Communications, Inc. 
the industry's leading manufacturer of "thin server" 
products 
1999 
Mylex Corporation 
leading developer of technology for moving, storing, 
protecting and managing data in desktop and networked 
environments 
Aragon Consulting Group marketing research and strategy firm 
2000 
OpenOrders Inc. 
leading provider of enterprise-scale order management and 
fulfillment software for e-commerce 
2001 Mainspring digital business strategy consulting firm 
PwC Consulting 
PricewaterhouseCoopers' global business consulting and 
technology services unit 
CrossWorlds Software, Inc. 
leading provider of software to automate business processes 
that integrate multiple applications 
TrelliSoft, Inc. 
privately-held provider of storage resource management 
software 
Access360 privately-held provider of identity management software 
EADS Matra Datavision leading Product Lifecycle Management provider 
Tarian Software privately-held provider of e-records management software 
2002 
Rational Software Corp. 
open, industry standard tools and services for developing 
business applications and building software products and 
systems 
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Think Dynamics 
software that helps customers dynamically allocate the right 
computing resources at the right time to the right processes
the application porting services business from 
Sector7 
privately-held software applications services company that 
specialized in helping customers to lower IT costs by 
migrating software applications to operate on IBM platforms 
using the Linux and AIX operating systems 
Productivity Solutions Inc. 
leader in the fast-growing market of automated 
self-checkout solutions that are used to speed chackout in 
retail and grocery stores 
2003 
Green Pasture Software, Inc. leading provider of document management software 
Trigo Technologies, Inc. 
leading provider of product information management 
middleware 
Candle Corporation 
offers a broad range of solutions to help customers develop, 
deploy and manage their enterprise infrastructure 
the Business Continuity Services unit of 
Schlumberger 
offers IT infrastructure and data recovery services in case of 
unplanned events or outages 
Alphablox Corporation 
its software technology enables customers and business 
partners to embedded analytics 
Cyanea 
leading provider of software that monitors and manages the 
performance of Web-based applications 
Venetica 
leading provider of enterprise content integration software 
that enables organizations to access unstructured 
information such as business documents, still images, digital 
media and Web pages, and integrate it into existing business 
processes 
Systemcorp A.L.G. Ltd. 
leading provider of Project Portfolio Management software 
that provides organizations with a comprehensive view of IT 
projects across the enterprise 
2004 
Maersk Data and Dmdata 
one of the world's largest container shipping companies and 
Danske Bank, one of the largest banks in the Nordics for the 
provision of consulting and IT services 
＜売却＞   
年 売却先 売却ビジネス 
1998 AT&T IBM's Global Network business 
2001 
Nextant(leading technology and consulting firm in 
the energy field) 
IBM's Chem Systems business unit 
2002 日立 HDD 事業 
2004 Lenovo Group Limited PC 事業 
  （出所：「IBM Highlights」）
 
 
表１が示すように、IBM による買収対象会社数
は、90 年代後半（95－99）の 17 社から 2000 年
代前半（00－04）の 22 社へと発展している。そ
して、売却（＝「積極型」撤退）対象会社数は 4
社だが、いずれも大型の売却である。キャッシュ
フロー面での具体的な跡づけは不可能だが、論理
的には、前者に必要なキャッシュ・アウトフロー
は、後者から得られたキャッシュ・インフローに
よって賄われたことになる。 
さらに、買収対象会社に関して、表１の社名お
よび事業内容から判断すると、次の３点が導かれ
る。 
第１に、90 年代後半（95－99）の買収対象会
社（計 17 社）の内訳は、経営レベルでのコンサ
ルテーション、サービス＋SW に特化する会社お
よび PC まわりの技術開発サービスに特化する会
社の数は、それぞれ８社および７社だった。 
第２に、2000 年代前半（00－04）の買収対象
会社（計 20 社）は、すべて経営レベルでのコン
サルテーション、サービス＋SW に特化する会社
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だった。 
第３に、以上の２点を踏まえると、顧客企業を
対象とする経営レベルでのサービス＋SW 事業の
深掘りと肉付けを加速度的に進展させたい、とい
う IBM の２人の卓越トップの持続的な強烈な意
志を読みとることができるように思われる。 
 
（註３）M&A および「積極型」撤退は、複数企
業間の同一行動の表裏の側面である。さ
らに、「積極型」撤退と対比されるのは「消
極型」撤退（evacuation）である。 
 
?? ??? ???????????????????
??
この 4 では、B－1 から B－3 に至る議論を統括
する形で、このテーマを次の 3 点に分けて総合的
に評価する。 
第 1 に、内外におけるいくつかの評価は、次の
2 点に焦点を当てながら、IBM のいわゆる「過去
の誤算」を指摘しているように見える（註４）。 
① 90 年代初頭に IBM が「オープン化」の事
業方針を採用したのは戦略的な誤りであ
ったこと。 
② その結果として、IBM は、ＰＣ事業のハー
ドウエア部門からサービス＋SW 部門へと
軸足を移さざるをえなくなったこと。 
第 2 に、筆者の視点はその対極に位置する。す
なわち、90 年代初頭から今日まで 10 年以上にわ
たる IBM の経営姿勢の基幹は、一貫して経営・
事業両レベルでの「“計画型”の革新」（“planned” 
change or innovation）だった。 
第 3 に、別の視点からこの第 2 点を敷衍すれば、
IBM の 2 代にわたる賢明なトップは、90 年代初
頭における PC 事業への転換を決断した時点で、
PC 事業のゲームのルールを鋭く見極めながら、
「“計画型”革新」の舵取りを持続的に見事に行な
ってきたのである。トップの世界観および力量・
手腕―構想力、目利き力、決断力―の勝利で
ある。言い換えれば、筆者が 90 年代初期から一
貫して主張してきた論点―21 世紀の企業間競
争の原点はトップの世界観競争である―が、こ
の勝利で立証されたことになる 18)。 
（註４）例えば、参考文献№20 および№21 を参
照。 
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B－1 から B－4 に至る議論を要約すると、表 2
が得られる。これが、筆者が構築した「IBM メタ
モルフォシス仮説」である。それを時系列にそっ
て文章化すれば、次の 3 点に要約される。 
第１に、IBM は、1993 年に就任したガースナ
ー会長・CEO のイニシヤティブのもと、経営・事
業の両レベルで基本姿勢および事業モデルを抜本
的に革新した。 
 
表２ IBMにおける経営・事業両レベルでの革新
―― IBMメタモルフォシス仮説 ――
（Nakamura, 2005）
オープン化×（サービス＋ソフト
ウエア）（⑥）
「単独型」経営
→ 「NW型」 経営にもとづく
「“手段戦略”駆使型 」経営
（合体と解体のダイナミズム）
2000年代前半
・ハードウエア
→ サービス＋ソフトウエア
・クローズド化 → オープン化
「単独型」経営
→ 「NW型」 経営にもとづく
「“手段戦略”駆使型 」経営（⑤）
（合体と解体のダイナミズム）
90年代後半
・MFC → PC （③＋④）
・クローズド化 → オープン化
「単独型」経営
→ 「AL型」＋「NW型」経営（①＋②）90年代前半
事業レベル経営レベル
① AL型：アライアンス型 ② NW型：ネットワーク型
③ MFC：メインフレーム・コンピュータ ④ PC：パーソナル・コンピュータ
⑤ 「“手段戦略”駆使型 」：M&Aと「積極型」撤退の同時平行的展開
⑥ 対中国戦略の展開では、これに加えて「オープン化×ハードウエア」
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第２に、IBM は、90 年代後半に、一方でその
経営の基本路線をさらに拡大・強化させると同時
に、他方で事業構造の転換を一段と促進した。 
第３に、IBM は、2002 年に就任したパルミサ
ーノ会長・CEO のイニシヤティブのもと、一方で
「合体と解体のダイナミズム」を一段と促進する
と同時に、他方でオープン化の事業展開を加速化
させつつ、事業構造の持続的な転換をつうじた収
益力の持続的な向上を実現している。 
「NW 型」経営の視点から以上の３点を要約し
直すと、さらに次の３点が得られる。 
第４に、IBM は、「NW 型」経営を基軸に据え
て、多数の個客企業を「立役者」として自社の
NW に巻き込み、他の HW 企業が前者に対して提
供する HW を自社のサービス＋SW が包み込む形
で「提供作品パッケージ」（offering package）を
完結させている。 
第５に、IBM は、その際に自社の個客企業およ
び他の HW 企業に対してオープン化の事業展開
を行い、自社のサービス＋SW が包み込む対象と
しての HW の「パイの大きさ」を持続的に拡大し
ている。 
第６に、自社のサービス＋SW のタイプを量的
に拡大し、さらにその質を向上させるために、
IBM は、それに特化した専門サービス＋SW 企業
の買収を持続的に展開中である。 
 
?? ???????????????????????
???????????????
B で紹介・議論したように、15 年前までは MFC
の最大手メーカーとして世界に君臨してきた
IBM は、現在 IT 関連の最大手企業として、「ネッ
トワーク型」経営にもとづく「オープン化方式」
によるサービス事業の展開を軌道に乗せつつある。 
同社のサービス事業に関する将来の全体像は
未公表だが、現時点で判明しつつある部分像は、
次の４つのタイプのサービス事業から構成されて
いる。 
1 人事業務受託事業 
2 営業活動代行事業 
3 事務作業全面受託事業 
4 サプライ・チェーン・マネジメント（SCM）
事業 
この４つの事業は、いずれも「PC まわり」の
事業であり、IBM 社内で長年にわたり開発されて
き た 技 能 、 知 識 と い う 「 基 幹 能 力 」
（meta-competence）に裏打ちされている、とい
う特徴がある。その各々に関する対象顧客企業、
契約額、受託・代行業務内容、その他の関連事項
などを整理すると、表 3 が得られる。 
表３ IBMのサービス事業の展開
（参考文献19、「日本経済新聞」2005年3月5日付および9月10日付にもとづき筆者が作成）
共同出資会社設立、保険金支払管
理を含むサービス部門を日本IBMに
全面移管。
保険事務運営業務。360億円
（04年2月－13年1月）
三井生命保険
IBMの過去３年間の原価削減実績：
200億ドル。
2002年に19,000人をSCM部門に投
入。
部材の調達・輸送・在
庫管理を効率化する
情報システムの構築お
よび運営。
総額６億ドル分の契約
に相当。
100社＋αが関心。4 サプライ・チェーン・
マネジメント（SCM）
事業
05年１月からスタートした自動車リ
サイクル制度に焦点。
企業、官公庁の事務作業の全面的
な受託サービス事業の端緒。
自動車リサイクル料金
の返還業務。
受託額未公表
（契約期間：5年）
自動車リサイクル
促進センター（図６）
3 事務作業全面受託
事業
新規顧客開拓の際の相手担当者と
の接触確率の向上（50％→90％）。
05年度の受注見込み：
約10社
その他の数社が試
験導入。
パイオニアのプラズマテレビの企業
向け販売に導入。
日本IBMの契約社員に
よる電話・メールでの
業務代行。
パイオニア2 営業活動代行事業
（図５）
デーナの考課、採用、異動などのノ
ン・ルーティン業務は除く。
デーナの人事部門の
大半の作業をIBMの
データセンターが処理。
契約額：1.5億ドルデーナ（自動車部品
大手メーカー）
P&Gから800人の社員を受け入れ。
P&Gの人事関連経費の変動費化に
貢献。
給与計算、
福利厚生業務。
プロクター・アンド・
ギャンブル（P&G）
1 人事業務受託事業
＜市場規模： 46億
ドル（05年）→約
140億ドル（09年）
※＞
その他の関連事項受託・代行業務内容契約額対象顧客企業サービス事業のタイプ
※ ヤンキー・グループ（米国調査会社）予測
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図 5 IBM のサービスの仕組み 
 
         （「日本経済新聞」2005 年 3 月 5 日付）  
 
 
図 6 日本 IBM のサービス概要 
 
（「日本経済新聞」2005 年 9 月 10 日付）  
 
この４つのタイプの事業の中で、第４の SCM
事業は、対象顧客企業の現在の SCM 業務を受託・
代行するというサービス事業に加えて、次世代の
SCM 業務を提案・提供するというコンサルティン
グ事業へと発展する。 
併せて、IBM は、世界 170 ヶ国以上の約 800
社にのぼる分身会社を束ねてきた連結会計システ
ムを基盤にして培ってきた会計・財務に関する技
能、知識という「基幹能力」を駆使して、その分
野でのコンサルティング事業も展開している（註
５）。 
（註５）「日経ビジネス」2005 年 9 月 19 日号に
は、読者の目を惹く（eye-catching）次
のようなタイトルの４ページ広告が掲載
された。 
１ THE OTHER IBM：あなたの知らな
い IBM 
２ それは、IBM のビジネス・コンサル
ティング 
前半と後半のそれぞれ２ページの内容は、
SCM および会計・財務に関する IBM の
コンサルティング事業の紹介である。 
 
?? ??????
この論文では、90 年代初頭から今日までの約
15 年間にわたり、IBM が「PC づくり事業」から
「PC まわり」事業へのシフトに成功した事例に
もとづき、筆者の「IBM メタモルフォシス仮説」
を構築し、いくつかの資料を活用してその仮説の
肉づけを試みた。 
パルミサーノ会長・CEO の卓越した力量・手腕
を考えると、IBM のメタモルフォシスは今後も着
実に進展するに違いない。その発展プロセスを客
観的に跡づけつつ、その仮説の深掘りと肉づけを
継続して行くことが、筆者にとっての今後の研究
課題である。 
 
???? 
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